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CAPÍTULO 9

LOS DEPARTAMENTOS DE LA EMPRESA EDITORIAL
1. - EL DEPARTAMENTO DE REDACCIÓN

1.1. - Introducción

No hemos hallado una forma más apropiada y directa para introducirnos, ya desde un primer momento, en la peculiar ambivalencia de la función de Redacción que la siguiente cita de Gaillard:  “El conjunto de los periodistas de un diario o de un semanario (revista) constituye lo que llamamos la Redacción, la cual no es más que un servicio, si bien el más complejo, de la empresa”
.


Así pues, por “Redacción” se entienden dos cosas diferentes: una función (actividad), y el sujeto encargado de realizarla (periodista); ambivalencia ésta que es característica de todos los fenómenos organizativos en los que, en alguna medida, la acción y su responsable se confunden. El Departamento de Redacción, surgido de la convivencia organizada de los periodistas en su actividad informativa, es la respuesta de la empresa editorial a dicha ambivalencia.


La Redacción tiene por misión facilitar a Producción (Impresión), con tiempo suficiente para cada edición, los textos, títulos, ilustraciones, fotos, pies, etc., necesarios para la elaboración del periódico o revista, y todo ello acompañado de las maquetas de cada página  y de las indicaciones tipográficas  que sean precisas
. 

Así pues, el producto final de este departamento es un conjunto organizado de información (el contenido de la revista, los soportes y las instrucciones para la impresión), que se concreta en material fotográfico, papel  escrito y grabaciones de ordenador. Después, este conjunto informativo será multiplicado, serializado, por el departamento de Producción, con el fin de  hacerlo susceptible de consumo masivo. Así, la Redacción se vincula con la creación del prototipo del producto en tanto que  Producción se ocupa más bien de su multiplicación.  

1.2. - La función de la Redacción y su desarrollo histórico


La diferencia entre hecho informativo e información, suceso y noticia es fruto del trabajo humano especializado. El resultado final no es ya el dato desnudo, sino un “bien informativo”, un prototipo reelaborado y complejo que se envía a la imprenta para su multiplicación y difusión
. 


 No obstante, si bien nunca ha existido duda de que la tarea de la Redacción consiste, precisamente, en la transformación del acontecimiento en información, sí ha habido una profunda evolución en las ideas (paralela a la de la tecnología y el producto informativo mismo) acerca de las competencias que habría de asumir y las tareas que tendría que realizar  para  ello.


Las fases evolutivas principales, por las que ha transitado la Redacción hasta alcanzar el momento presente, pueden denominarse
:  a) la “Redacción Textual” (en la que sólo el texto tenía importancia informativa), b) la “Redacción Bifronte” (coprotagonismo de texto e ilustración) y c)la “Redacción Electrónica” o informatizada).


El desenvolvimiento de estas tres fases redaccionales muestra la pérdida progresiva de protagonismo informativo del texto, primero por la irrupción de la imagen en las páginas de las publicaciones periódicas y, después, por las profundas modificaciones que a uno y a otras produciría la digitalización y el uso extensivo de la informática. 

 
Por otra parte, la disponibilidad de la información en “estado fluido”, así como un sistema de comunicaciones con  canales de transmisión a alta velocidad y coste reducido, abre a la prensa un campo nuevo de ingresos: la venta directa de material procedente de su banco de datos, sin necesidad de papel como soporte, a otras empresas o instituciones de la comunicación,  particulares, etc. 

 
Por último, señalemos que el tratamiento electrónico de la información periodística tiene su aplicación principal en dos aspectos clásicos de la tarea redaccional, a los que transforma profundamente: la elaboración y composición de los textos y  los sistemas de documentación o de archivo electrónico. En  uno y otro caso la técnica aplicada hoy es la misma: la digital.
 


Resumamos, seguidamente, las actividades principales de la Redacción en lo que se refiere a la producción de un número de revista.  Son las siguientes:



1. - Planifica la totalidad del ejemplar, estableciendo el número de páginas en función de la publicidad contratada
. 


2. - Realiza los artículos, fotos, gráficos y demás ilustraciones bien a través de su propio equipo, bien de la  sección de Documentación o adquiriéndolos del exterior. 


3. - Diseña y compone todas y cada una de las páginas (maquetación), definiendo su forma, la distribución de texto y fotos, etc. La publicidad, también aquí, será un elemento condicionante
. 


 Las tres actividades que aquí destacamos, a pesar de su importancia, sólo ofrecen una visión estática de la actividad de Redacción. Explican, tal vez, la aparición de un primer número, pero la revista o el periódico no nacen para ser editados una sola vez, como el libro, sino para constituir un puente entre la Empresa y su Mercado, puente que deberá ser cruzado periódicamente.  


 La actividad que explica ese dinamismo, esa renovación  continua es la existencia de una interrelación permanente entre la Redacción y la sociedad, de la que la revista extrae su contenido. Por eso, el producto no es hijo sólo del redactor, sino también del lector y del anunciante. La comunicación con el cliente, un flujo paralelo al de mercancía-dinero, es fundamental.

1.3. - El proceso productivo redaccional. La Autoedición

 
El proceso redaccional se realiza hoy, en la gran mayoría de los casos, por el procedimiento de autoedición, término con el que hacemos referencia a un conjunto de procesos, enmarcados dentro de la denominada edición electrónica, que permiten al redactor incorporar todos los elementos integrantes de la página, texto e ilustraciones, a través de un ordenador personal conectado a una red local y a sus periféricos.


En el Anexo 9.1
 se esquematiza el proceso de autoedición de una publicación periódica (diarios o revistas) y se le compara con los procesos equivalentes en las épocas de composición tipográfica y fotocomposición. Dicha información puede completarse, en lo que a las dos primeras fases del proceso se refiere, revisando los Anexos 8.1 a 8.3 del capítulo anterior.


 No disponiendo aquí de espacio para explicar en detalle el proceso técnico, presentamos en los Anexos 9.2, 9.3 y 9.4 una relación resumida de las actividades, materiales empleados y outputs producidos en las sucesivas fases del proceso redaccional
. 

1.4. -  El personal de Redacción.  Estructura del Departamento


El Departamento de Redacción es el hábitat natural del periodista y, por tanto, este tipo de profesional y sus técnicas de trabajo son predominantes  en él. Además, es oportuno recordar, como hace Voyenne
, que el periodista obedece a un doble status o condición: es responsable ante su empresa en calidad de trabajador de la misma, pero también lo es ante el público como autor de la información que transmite.


Desde el punto de vista estructural, el departamento consta de un director que, reportando normalmente al editor o director general, dispone de un doble equipo de personas: trabajadores en plantilla y colaboradores externos.


a) trabajadores en plantilla: Principalmente se trata de redactores y maquetistas (en una proporción aproximada de tres a uno). No obstante, y dependiendo de las características de la publicación, puede haber también otro tipo de profesionales: estilistas, especialistas en infografía, etc. Expliquemos, brevemente, el contenido de los dos tipos principales  de puestos de trabajo.


 Como sabemos por las páginas que anteceden, el informar surge del proceso de “dar forma” y, en este sentido, a la hora de presentar a la audiencia el contenido informativo no basta con ofrecer una información inteligible y claramente redactada; es preciso, además, que aquélla adopte una forma visualmente atractiva. Este es el motivo por el que existen dos subfunciones dentro de Redacción que pueden dar lugar a dos secciones distintas:


1. - La redacción propiamente dicha: que se ocupa de la preparación de los contenidos (información textual y visual). 


2. - La maquetación: integración de la información textual y gráfica en un todo armónico, para dar lugar a un producto completo en el que el diseño será un componente fundamental del valor.


b) un grupo de colaboradores externos a la empresa a los que, al menos en principio, se contrata por reportaje realizado, textual o fotográfico. No obstante, la relación de algunos de ellos con la compañía puede tener un carácter casi tan exclusivo y continuado como si se tratara de trabajadores en plantilla. 


La figura del colaborador (freelance) es de gran importancia para la Redacción.  Normalmente el nivel de información que ofrece una revista, por su profundidad o variedad, supera las posibilidades de la plantilla redactora. Pero, así como no es conveniente disminuir el nivel de calidad de la revista, tampoco es económicamente posible la contratación indefinida de todos los especialistas necesarios
.


Desde el punto de vista operativo, el funcionamiento del departamento es, aparentemente, simple: Dependiendo de la naturaleza de la revista (secciones que integran su contenido) y el personal en plantilla, se asignan responsables para cada reportaje o grupo de ellos. A cada uno de éstos, normalmente un redactor con experiencia, se le concede cierto presupuesto para la contratación de personal externo (fotógrafos y, a veces, asesores especiales, modelos, etc.), realización de desplazamientos y otros posibles gastos.


 Los responsables de cada sección de la revista, junto con el director, forman el Comité de Redacción, que es el órgano principal en el funcionamiento de la Redacción. El Comité planifica el contenido del número a editar, coordina su realización a través de sus miembros y, finalmente,  unifica los resultados para dar lugar al producto acabado.

1.5. - Consideraciones finales.  Relaciones con otros Departamentos


A la Redacción, como departamento muy fuertemente vinculado al producto, se le atribuyen las fuerzas y debilidades propias de los departamentos productivos y, en especial, el interés por el producto como fin en sí mismo, independientemente de su rendimiento económico, de las características profundas del cliente que lo consume o de su posicionamiento frente  a otros productos de  la competencia. 


Así, la Redacción tiene un gran conocimiento y aprecio por su publicación, estando al día en el campo de conocimiento al que aquélla se refiere y deseando siempre dotar a su producto de la mayor calidad posible. Sin embargo, al no existir un concepto unívoco de calidad, y depender ésta de ciertos factores que escapan al redactor (como, por ejemplo, el precio del producto, la naturaleza de la distribución, la oferta de la competencia, etc.), este departamento es incapaz, por sí mismo, de definir el nivel de calidad conveniente.
 Por ello, si Redacción no recibe información suficiente y continuada sobre la naturaleza y hábitos del cliente, los movimientos de la competencia, etc., no podrá adaptarse a las demandas del mercado perdiendo, cada vez más, ese contacto funcional entre producto y mercado del que surge el beneficio.


Ya expusimos anteriormente la importancia del feedback social continuo para Redacción y, particularmente, del contacto directo con el lector. No obstante, el apoyo del  departamento Comercial, a causa de su naturaleza especializada, también resulta esencial.


El departamento de Administración, por su parte, se ocupa de costear todos los recursos, personales o materiales que la Redacción necesita para trabajar. Además, suministra información económica que permite a su director valorar la eficiencia del  departamento y  la rentabilidad del  producto. Este ratio, como se sabe, es fundamental para medir la “salud” de la revista pues una falta continuada de rentabilidad es enfermedad que siempre ocasiona, más tarde o más temprano, la muerte de aquélla.

2. -  EL DEPARTAMENTO DE PRODUCCIÓN
2.1. - Introducción


El departamento de Producción es el encargado de proporcionar un soporte material al trabajo realizado por Redacción, con el fin de hacer posible su difusión masiva. Así, podríamos decir que el cliente incorpora racional y emocionalmente la información preparada por la Redacción, pero siente y percibe la revista tangible creada por Producción.


La denominación de este departamento no es unívoca, como tampoco lo son las funciones que se le atribuyen. Se le identifica, según las compañías, como “Talleres”, “Impresión”, “Máquinas”, etc. Nosotros hemos preferido el término “Producción”, si bien reconociendo que su uso plantea ciertos problemas
.


En cuanto a sus funciones y contenido, cuestiones estas que se analizarán en detalle más adelante, algunos piensan que su responsabilidad abarca todo el proceso material de la publicación, desde que Redacción entrega el original hasta la puesta del ejemplar en el punto de venta. Otros, sin embargo, somos partidarios de asignar a este departamento un campo de acción más limitado
.


En nuestra opinión, es necesario desvincular de las actividades propias de Producción las funciones de expedición y de distribución. Éstas serían responsabilidad del subsistema Comercial y, en concreto, del departamento denominado, precisamente, Distribución o Difusión
.


 En el proceso de elaboración del producto terminado, las fases final e inicial de los departamentos de Redacción, Producción y Distribución se imbrican profundamente entre sí, y  no es sencillo, por la rapidez con la que evolucionan los medios técnicos y el elevado grado de automatización adquirido en las operaciones, marcar exactamente el punto donde acaba la responsabilidad de un departamento y empieza la del siguiente. Sin embargo, es generalmente aceptado, al menos como criterio de imputación de costes, que la función de Redacción acaba con la entrega del original, aunque la digitalización de éste, y la tecnología disponible, permitieran realizar, de forma semiautomática, la elaboración de la plancha de impresión. Del mismo modo, la función de Producción finaliza con el ejemplar terminado, aunque la mecanización del proceso permita la paletización diferenciada de la tirada y su carga selectiva en los camiones de reparto
.


El departamento de Producción, por otra parte, tiene un nivel de especialización por producto notablemente inferior al de  Redacción. Su actividad es de carácter serial, más susceptible de estandarización y mecanización y, en el fondo, tan profundamente diferente de la función redactora que permite una organización marcadamente autónoma e independiente de aquélla. Esta circunstancia, la neta separación de actividades en la cadena industrial de valor, así como la necesidad competitiva de mantenerse actualizado en el uso de la tecnología y, sobre todo,  la exigencia de enormes tiradas para amortizar el elevado coste de aquélla hace que muchas empresas no dispongan de departamento de Producción propio. Aunque es una cuestión que depende del número de revistas de la empresa y de sus tiradas, en la mayoría de los casos es preferible la subcontratación de estas funciones a la inversión para su realización directa.


Por otra parte, el desarrollo de la telemática, esa decisiva alianza entre la informática y las comunicaciones, facilita la desvinculación geográfica entre las plantas de producción y las oficinas y salas de redacción
.  

2.2. - Evolución técnica y conceptual de la función de producción


La evolución vertiginosa sufrida  en  Producción durante las últimas décadas, está vinculada a los cambios originados en el proceso productivo en su conjunto, cambios derivados de las sustanciales transformaciones que han afectado al producto tanto en sus contenidos como, sobre todo, en el diseño. 


La consecuencia más notable de estos recientes cambios ha sido, como hemos señalado ya, la progresiva separación entre la actividad redaccional y la de “talleres”. No obstante, históricamente ha sido el taller o, si se prefiere, la tecnología de impresión, el condicionante principal y, también el protagonista de la actividad periodística. Por eso, tal vez convenga ahora estudiar con un poco más de amplitud el desarrollo de los sistemas productivos vinculados a la prensa. Al hacerlo, se evidenciará de nuevo el hecho de que el desarrollo de este medio no es comprensible, siquiera en su aspecto más técnico, sin la referencia a una determinada cultura y forma de sociedad.


En lo que respecta  a  la tecnología de Producción, podemos resumir su proceso evolutivo según  tres momentos o fases principales:

1. - Fase de  composición manual 


La historia de la prensa, propiamente dicha, se  inicia con el descubrimiento de la imprenta de tipos móviles (Gutenberg, circa 1450).
Las características de manejo de este tipo de tecnología hacen que se denomine a la fase en que estuvo vigente (es decir, hasta la última parte del siglo XIX), “periodo de composición manual”.


El producto más representativo de esta época, sobre todo a partir del siglo XVII, es “la gaceta”, hoja de noticias cuya edición corre a cargo de pequeños talleres particulares atendidos por sus propietarios y algún ayudante. Así, frecuentemente se funden en la misma persona  las funciones de empresario, redactor e impresor, cuando no las de vendedor y vocero.


Durante este tiempo, los dos principales tipos de avances técnicos tendrán que ver,  tanto con los intentos de  mejora de la prensa propiamente dicha (incorporación del tornillo metálico, mejoras en el tímpano y descubrimiento de la “prensa de un solo golpe” en 1783 por Didot) como, sobre todo, con  el desarrollo de los tipos de impresión.

2. - Fase de composición  mecánica 

 
Podemos afirmar que en los primeros 40 años del siglo XIX se ponen los cimientos de lo que será el periódico moderno: un medio de información, editado por una empresa no directamente vinculada a los partidos políticos y que cuenta con recursos económicos propios derivados de sus lectores y de la publicidad.


Por otra parte, desde 1890 existen ya las condiciones tecnológicas que configuran la llamada “segunda revolución” en la Artes Gráficas (la primera fue la imprenta), y cuyos efectos van a extenderse hasta los años sesenta de nuestro siglo. La organización del trabajo que este nivel tecnológico permite se mantendrá casi sin cambios hasta la aparición de la fotocomposición. Sus características principales son las siguientes:


1. - Una drástica separación del trabajo entre Redacción y Talleres. La primera pierde el control sobre las fases técnicas de fabricación del producto. 


2. - La gran relevancia que adquieren en la empresa los talleres (su plantilla y maquinaria). Este hecho tiene varias consecuencias de importancia: la necesidad de grandes inversiones en capital productivo, el elevado peso específico del componente salarios en el coste del producto y,  en ciertos países (Estados Unidos, por ejemplo) un gran poder e influencia de los sindicatos (principalmente el de los de linotipistas).


3. - Un complicado flujo interno del contenido redaccional (texto e ilustraciones) desde la foto o la cuartilla hasta el ejemplar impreso
.

 
En lo que se refiere a  España,  la evolución del producto (revista gráfica) puede ser  ejemplificada  a través de las tres siguientes publicaciones: El Artista (Federico Madrazo, 1835), La Ilustración Española  y Americana (Abelardo de Carlos, Madrid 1869) y Blanco y Negro (Luca de Tena, 1891)
. 

3. - Fase de Fotocomposición

La técnica que da nombre a este período se caracteriza por permitir componer directamente las páginas de la revista sobre películas fotográficas, constituyendo éstas el soporte para la realización de las planchas.  Se sustituyen, por lo tanto, los tipos basados en aleaciones de plomo por caracteres fotográficos. El proceso se denominará de “composición en frío” por contraste con el método tipográfico que, al exigir la fundición de tipos, era denominado “composición en caliente”.


Paralelamente a la utilización de la fotocomposición, se va produciendo una progresiva automatización del proceso productivo a través de la introducción de los sistemas redaccionales y del control automático de la producción.

 
En el desarrollo de esta fase que ahora nos ocupa tienen lugar ciertos avances técnicos de relevante importancia: el descubrimiento de la fotocomponedora (1946), las técnicas de impresión conocidas como  huecograbado y offset (1904) y el gran desarrollo en la producción del papel y las tintas.


Después de este rápido recorrido, cuya función ha sido introducirnos en la problemática más propiamente tecnológica de la prensa, pasaremos seguidamente a profundizar en la naturaleza y funciones de la actividad productiva  en la empresa actual.

2.3. - Funciones del Departamento del Impresión


La función básica del departamento de Producción es la realización de la tirada, o sea, la impresión y confección física del total de ejemplares que integran cada número.


Las fases principales  en que puede subdividirse esta actividad son:


1. - Composición (de la plancha): Consiste en la recepción del original realizado por Redacción y su posterior traspaso a un soporte susceptible tanto de ser impreso, como de imprimir (plancha).


2. - Impresión: Es el traslado del original, contenido en la plancha,  a un soporte de papel y tinta.


3. - Acabado: Se refiere al encuadernado del material impreso, la inclusión de encartes, el retractilado y, en general, todas las actividades necesarias para dar al producto su carácter de revista terminada. 


Las fases de composición e impresión, por los procesos físicos que implican y la naturaleza de sus objetivos particulares, se mantienen aún claramente diferenciadas a pesar de la mecanización y automatización creciente. La fase de acabado, no obstante, frecuentemente puede considerarse, sobre todo en los casos en que las actividades de producción se realizan directamente por la propia empresa editora, como un apéndice de la de impresión.

2.4. - El proceso de Producción


Seguidamente pasaremos a analizar las dos fases principales en que se subdivide la función de producción: la composición  y la impresión. 

A)  La  composición 


El proceso  productivo se inicia con la actividad de composición.  Su objeto es la obtención de un soporte que facilite, posteriormente, la elaboración de la plancha, elemento clave que, incorporado a las rotativas, permitirá la impresión  de las páginas de la revista.


En las épocas anteriores a la fotocomposición (años 60), cuando la función se realizaba por el sistema tipográfico, era preciso completar una complicada serie de operaciones que representamos, resumidamente, en el  Anexo 9.1.


La fotocomposición puede ser considerada como resultado final de la acción de una fuente de luz (halógena, flash de xenón, rayos catódicos, rayos láser) que, pasando a través de una fotomatriz, o generando los caracteres previamente digitalizados, reproduce los elementos tipográficos de una página sobre papel o película fotográfica
”. 

La composición implica tres actividades principales:


1. - captación de la información procedente de Redacción a través de los periféricos de entrada (ver Anexo 9.2).


2. - lectura o procesamiento de esa información para crear la imagen fotográfica de cada página.


3. - salida de la información procesada en un soporte adecuado para producir la plancha (usualmente fotolitos).


Cuando la Redacción está dotada de sistemas de autoedición que le permiten retocar y componer las fotografías y los textos produciendo por sí misma el original definitivo, la función de fotocomposición queda reducida la recepción (por red local, línea telefónica, disquete, etc.) de aquel material digitalizado y a la fabricación subsiguiente del original fotográfico.  Caso de que al área de fotocomposición se le proporcionen textos y fotos en soporte de papel (analógico), habrá de proceder por sí misma a su escaneado y conversión en información digital. Una vez realizado esto, podrá  retocar las fotografías siguiendo las instrucciones recibidas y dar lugar así al original terminado. Finalmente,  procederá a la fabricación de la plancha.


La herramienta fundamental en esta fase  es la fotocomponedora o filmadora,  un periférico de salida a través del cual se obtienen los fotolitos de los trabajos que se enviarán a la imprenta. Se trata de un dispositivo que usa rayos láser para exponer película y papel fotosensible con una imagen de trama (con una resolución de, al menos, 1.000 puntos por pulgada). Traslada así el original a un  soporte fotográfico con imagen de trama. Consta de una grabadora,   un procesador de trama de imagen y un procesador de película.


El resultado del proceso ha de ser, como se dijo antes, la obtención de una película, con su trama, capaz de servir para la confección de la plancha. Este material fotográfico se enviará  después al área o sección de Impresión.

B) La  impresión


La actividad de impresión tiene por objeto el traslado de la información a su soporte definitivo, o sea, la tinta y el papel.


Salvo en los casos de tecnología CTP (computer to plate), aún embrionaria,  en la que la plancha se obtiene a través de los periféricos de salida del ordenador, la   impresión abarca las siguientes fases:


1. - la obtención y montaje de la plancha (a partir del material fotográfico entregado por fotocomposición).


2. - el montaje de la plancha en las rotativas y la puesta a punto de éstas (cargas de papel y tinta, mantenimiento, control, etc.).


3. - la impresión, propiamente dicha,  de los ejemplares.


El condicionante principal de estas actividades es el sistema de impresión adoptado por la empresa ya que, dependiendo de su naturaleza, así será el tipo de plancha que será preciso elaborar.

            Existen diversos sistemas de impresión (Véase Figura 9.1), pero en el caso de las revistas se suele utilizar generalmente el huecograbado y, en ocasiones, el offset. El motivo de ello es la tradicional calidad del huecograbado en la reproducción de ilustraciones. Esta técnica, por lo demás, demanda un tipo de papel de categoría superior a la del offset, de mayor gramaje y precio, con lo que eleva los costes de producción. Así pues, si bien permanece como el sistema preferido en el caso de las revistas, cuando se trata de la prensa diaria cede su primacía al offset.


No creemos útil detenernos aquí en la descripción técnica de los procesos de impresión, a pesar de la importancia evidente que reviste este aspecto en la generación de los costes del producto. La existencia de excelentes monografías sobre el tema nos eximen de ello. Nos remitimos, por tanto, a la bibliografía consultada para este tema
.

Figura 9.1

 Esquema de los principales sistemas de impresión


        Sistemas           Elementos              Procedimiento              Contacto entre la

                                 impresores                                                   forma y el soporte


   GENERALES         en relieve                   Tipografía                          Directo    







Flexografía                         Directo




           en hueco                     Talla dulce                         Directo  








Huecograbado                    Directo



           en plano                      Litografía                           Directo
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    ESPECIALES
                                  Fototipia                             Directo     






           Serigrafía                            Directo      

2.5. - Consideraciones finales


Las funciones de Redacción y Producción, que se fundían en la persona del editor en los años del “periódico de un solo hombre” y de cuya época surgieron con poderes semejantes, han sufrido de forma diversa el paso del tiempo.


 La característica más resaltante desde el punto de vista técnico, fruto de la división de trabajo y de la especialización, fue la automatización paulatina de los procesos productivos, especialización que tiene, entre otras, las siguientes consecuencias:


1. - Desde el punto de vista económico-contable, tiende a convertir los procesos en continuos. Es decir, la aparición de maquinaria avanzada tiene como consecuencia la realización de dos o más fases productivas en el mismo subproceso. Como resultado de ello el proceso en serie pierde, desde el punto de vista del análisis económico, uno o más de sus eslabones componentes. 


2. - Sustituye trabajo humano por trabajo máquina,  lo  que supone:


a) desde el punto de vista económico: el cambio de salarios por gastos generales, financieros (reales o de oportunidad) y de amortización. Además, atribuye un poder adicional al factor empresarial (o, mejor dicho, al factor capital), al exigir nuevas inversiones en inmovilizado. 


b) desde el punto de vista organizativo la complejidad, perceptible antes en la actividad exterior de las personas, se convierte ahora en complejidad técnica.


c) desde el punto de vista productivo  la actividad de la empresa se vuelve más fija y predecible, al sustituir un factor más variable (persona) por otro menos variable (máquina).

3. - Dirige el trabajo humano hacia actividades de decisión, control y mantenimiento del proceso, dando cada vez más importancia al componente informativo de éste.


Así, la automatización ha incrementado el poder de Redacción que, a costa de Producción,  ahora extiende su control hasta la fase misma de creación de la plancha.


Producción, sin embargo, si bien se retira de las actividades de maquetación y composición, y queda cada vez más reducida a la función de impresión, gana autonomía geográfica y se multiplica (impresión multilocacional) en el seno de las grandes revistas. 


Por otra parte, su carácter inespecífico (las diferencias de impresión entre una revista y otra las determinan, sobre todo, los materiales empleados) y la autonomía que resulta de recibir el original en disquete, telefónicamente a través de la red informática, o incluso vía satélite, hace que sea posible desgajar este departamento física y organizativamente de la empresa editorial
.


Un caso extremo de separación Redacción - Talleres, lo ofrece la llamada “Impresión multilocacional”, frecuente sobre todo en periódicos de cobertura nacional. La impresión multilocacional consiste, como su nombre indica,  en la impresión de la publicación en  varios lugares distintos (Ver Anexo 9.3). Esta forma de impresión surge de la necesidad estratégica de diversificación de los diarios nacionales, así como de un intento de acortar el periodo entre la noticia y la puesta del periódico en el punto de venta.

3. -  EL DEPARTAMENTO DE APROVISIONAMIENTO

3.1. -  Introducción


Requisito previo a la función productiva es la adquisición, conservación y puesta a disposición de los departamentos fabriles, de aquellos factores necesarios para la realización de aquélla. Todas estas actividades constituyen esa función compleja que denominamos “Aprovisionamiento”
.


Aunque, conceptualmente, el aprovisionamiento se referiría a la captación de todos los recursos o factores necesarios para la realización de la actividad empresarial, el departamento de Aprovisionamiento sólo se ocupa, en la práctica, de la gestión del material propiamente productivo. La adquisición de materiales de consumo y/o contratación de servicios no directamente relacionados con el producto, se reserva normalmente al departamento de Administración, que los gestiona por medio de una sección denominada de Compras o de Servicios Generales.


El Aprovisionamiento, en la empresa editorial, suele abarcar las siguientes subfunciones o actividades principales:  a) Compras, b) Almacenaje y c) Servicios de entrega y recogida internas de material.


En consecuencia, la función se organiza, bajo una Jefatura común (o Dirección si se configura como departamento independiente
), separada en dos o tres unidades organizativas  principales.


Con el fin de no entrar en exposiciones de naturaleza demasiado genérica o elemental, en este apartado y en los restantes de este capítulo, nos detendremos exclusivamente en aquellos aspectos que puedan considerarse distintivos en la empresa editorial.

3.2. - La función de Compras

En este punto recordaremos, brevemente, las actividades típicas de una sección de Compras para detenernos, especialmente, en la problemática planteada por la adquisición del papel.


Las principales funciones a desarrollar por esta sección son las siguientes: 


1. - La Planificación de Compras. Ésta se concreta en un documento, el Plan Anual de Compras, que se integra a su vez en el Presupuesto Anual de la compañía y en el que, a partir de las tiradas previstas y los correspondientes consumos, se fijan las fechas y cantidades de materiales a adquirir.


2. - La  selección de los proveedores, entre todas las empresas susceptibles de trabajar para la compañía, así como la negociación de las condiciones con éstos, constituye la segunda gran responsabilidad de la Sección de Compras.


3. - Realización del pedido. Éste viene determinado, fundamentalmente, por la necesidad real de compra, surgida del consumo de los materiales almacenados y de la obligatoriedad de su  reposición para mantener el ciclo productivo. Otros factores de naturaleza financiera y logística pueden tener también una gran importancia en la forma y tiempo en que se realice el pedido. 


4. - Control de las compras. Cuando el proveedor ha servido la mercancía solicitada, justificándolo con un albarán de entrega, y después de que ésta ha pasado los controles de calidad establecidos, Almacén envía a Compras el albarán sellado o firmado, en señal de conformidad, junto a la  copia del pedido.


Una vez completado el ciclo y corregido el dato de existencias en almacén con la entrada del nuevo material, se actualiza la planificación de compras, a la espera de que el consumo haga necesarios nuevos pedidos.

Caso especial de la compra de papel


La compra del papel se realiza en un mercado con ciertas restricciones de oferta, y, por tanto, en situación de cuasimonopolio, al estar su producción concentrada en unos pocos países y empresas. La cantidad disponible para un periodo determinado es limitada, y su precio sometido a fuertes fluctuaciones con una tendencia general incremental.  


El nivel de consumo que una empresa de dimensión media  precisa realizar al año, la obliga a acudir a esos pocos proveedores multinacionales, únicos capaces de asegurar el suministro. Por otra parte, la naturaleza “contingentada” de la oferta refuerza la posición negociadora del proveedor en relación con la compañía consumidora.


Normalmente se opera sin contrato escrito. El precio se negocia de forma individual  para cada contingente, debiendo el responsable de las compras  estimar las posibles variaciones de los precios para realizar el pedido en la cantidad y momento convenientes. A causa del impacto del coste del  papel en el precio final del producto, esta operación  tiene una influencia decisiva en la rentabilidad de la revista y de la empresa editora.


El pedido se cierra a una fecha determinada, momento en el que se reserva la cantidad solicitada y se fija el precio aunque, frecuentemente, no se originen entregas inmediatas. Este pedido “marco” suele funcionar, en realidad, como una reserva, acordándose un periodo, normalmente de entre tres y seis meses, para ir haciéndolo efectivo mediante la emisión de pedidos simples
.  


Se reducen así los gastos de almacenaje que, por la especial naturaleza y exigencias del papel, podrían ser elevados, aprovechándose los depósitos que la empresa fabricante suele tener en las zonas francas de los puertos. Aunque, al final, todo se refleja de alguna forma en los costes de la compra, esta solución suele ser rentable para la mayoría de las compañías. 


La transmisión de la propiedad se produce con la entrega física de los materiales, momento a partir del cual se emite la factura por el proveedor y se contabiliza la compra.


Como información complementaria se adjunta el Anexo 9.5.- Características generales del papel.

3.3. - La función de Almacén


La sección de Almacén se ocupa de la recepción, conservación y entrega interna a las distintas secciones productivas de los materiales necesarios para llevar a cabo las operaciones. 


Una peculiaridad de las empresas de prensa es que, a causa del carácter perecedero de los productos terminados,  éstos apenas se almacenan, salvo en la cantidad que la ley determina y en un pequeño remanente para atender la petición de números atrasados por los lectores. La revista, una vez ha completado su proceso productivo y salido de máquinas, se suele cargar directamente en los camiones para su distribución. Una vez  transcurrido el periodo de venta y retirado de los quioscos el remanente no vendido, los ejemplares devueltos suelen destruirse, enajenándose los restos como pasta de papel. 


El personal necesario, naturalmente, depende del volumen y tipo de materiales almacenados, así como del grado de mecanización existente en la unidad. En empresas medianas, generalmente es suficiente con el  Jefe de Almacén y dos o tres ayudantes.


 El equipo debe disponer de un terminal de ordenador o PC con emulación conectado vía modem con el ordenador central (las naves de depósito suelen estar separadas geográficamente de las oficinas) y  trabajar con un  programa especializado de gestión de almacenes.


Existen ya en el mercado, a precios competitivos, codificadores automáticos de códigos de barras que permiten elaborar  etiquetas  de identificación de los materiales, a la vez que les van dando entrada, automáticamente,  en el inventario. Estas etiquetas, pegadas a las unidades a almacenar, hacen posible la rápida identificación de éstas, así como el obtener algunas de sus características básicas (tipo de elemento, código de inventario, ubicación, etc.), por el simple barrido de un lector óptico. A la hora de dar salidas para consumos, realización de inventarios físicos, etc., la información recogida por el lector es transmitida directamente al ordenador, que produce las comparaciones, cálculos y listados necesarios. 


Las actividades principales que realiza la sección de Almacén son las siguientes:


1. - En primer lugar, la planificación de los espacios necesarios y de la organización interna del almacén.


Por la naturaleza inflamable de la mayoría de los productos manejados por la empresa editorial  y sus diferentes exigencias de temperatura, humedad, etc., a la hora de ser almacenados, deben separarse el material fotográfico, las tintas y el papel, acondicionándose convenientemente los distintos espacios destinados a cada uno de estos materiales. 


Es necesario, además, reservar una zona de descarga aislada de la zona de almacenamiento propiamente dicha. En este lugar, un muelle o zona de tránsito, permanecerá el material hasta superar el proceso de control de calidad o ser devuelto al proveedor.


2. - Recepción de materiales: Esta operación se realiza, como hemos dicho,  en la zona reservada expresamente para ello (zona de descarga). Se exigirá siempre albarán acompañando a los materiales, el cual deberá contrastarse contra el pedido para averiguar si coinciden las especificaciones de lo solicitado con lo servido.


3. - Control de calidad:  Antes del almacenamiento del material recepcionado debe realizarse siempre el control de calidad. Ya advertimos anteriormente que esta actividad es  responsabilidad no del personal del Almacén, sino de especialistas pertenecientes al departamento de Producción. La naturaleza de las pruebas depende de los productos a contrastar,  y suelen ser realizadas sobre muestras representativas.


4. - Entrada de materiales y almacenamiento: Las unidades que pasaron satisfactoriamente el control de calidad son identificadas, introducidas sus referencias en el ordenador (para actualizar las existencias) y trasladadas a su lugar de depósito.


5. - Conservación de los materiales: Todas las existencias almacenadas deben mantener íntegramente, a pesar del paso del tiempo, su capacidad de satisfacer las necesidades para las que fueron adquiridas. Es responsabilidad del personal de Almacén crear y mantener las condiciones necesarias para ello, evitando deterioros en su manipulación o conservación,  así como pérdidas de cualquier clase. Por ello, no es recomendable el tránsito por el Almacén de personal ajeno al mismo.


6. - Salida de materiales: Ésta siempre debe producirse mediante petición de persona autorizada, normalmente el responsable de la sección productiva que ha de consumirlos. El requerimiento se hará por escrito, en documento o vale de salida, que servirá después de justificante para la introducción en el ordenador de la correspondiente baja de existencias y la imputación del coste al departamento solicitante.


Recordemos, por último, que el Departamento de Aprovisionamiento se reorganiza de forma muy significativa en los casos, cada vez más frecuentes, en que la Editorial no cuenta con talleres propios. Adopta entonces funciones de coordinación productiva entre los  proveedores que proporcionan los servicios de fotocomposición e impresión. En el capítulo siguiente, y en referencia a Axel Springer S.L., desarrollaremos esta cuestión.

4. -  EL SUBSISTEMA COMERCIAL  

4.1. - Introducción


Desde una  perspectiva interna, la actividad de la empresa se resume en el ciclo denominado “dinero-mercancías-dinero”, proceso que contempla cómo el destino de los productos fabricados es “hacerse líquidos”, con el fin de retribuir a los factores productivos. 


Como se sabe, esta transformación  se realiza en dos pasos principales:


1. - El subsistema Comercial se ocupa de la puesta en el mercado y el traspaso (distribución y venta) del producto que, previamente ha colaborado a diseñar y valorizar frente al cliente (investigación y comunicación).

2. - El subsistema de Administración se responsabiliza de la percepción y posterior gestión del efectivo recibido como compensación  de  la venta realizada.


Estos dos subsistemas no son tan característicos en la empresa editorial como los propiamente productivos sino que, por el contrario,  se asemejan a los de otras empresas de sectores diferentes. No obstante, sí conviene mencionar en ellos ciertas peculiaridades distintivas.

4.2. - Los Departamentos Comerciales

Como hemos señalado en el epígrafe anterior, la relación de la empresa con el mercado, realizada a través del subsistema Comercial, puede esquematizarse en dos ciclos complementarios
:


1. - La entrega, formalizada en el contrato de compraventa, de bienes y servicios a cambio de dinero.


2. - Un flujo comunicativo en el que la empresa emite al mercado información sobre sus productos (comunicación publicitaria) y obtiene de éste datos sobre sus características y las de los consumidores (investigación comercial).


El efecto de estos dos flujos produce los principales movimientos adaptativos de la  compañía  a su entorno, movimientos que tienen un carácter ambivalente:


a) adaptación competitiva de la organización y su producto al mercado.


b) alteración del mercado para acrecentar la valoración que éste realiza de la empresa y su producto. Los canales más normales por los que esta acción se realiza son de naturaleza cultural-informativa (comunicación y publicidad) y económica (el propio producto afecta el marco competitivo en el que se desarrollan las operaciones del mercado). 


A través de este doble flujo, el subsistema comercial se convierte en un regulador fundamental de la actividad general de la empresa:


a) adaptando la producción a la demanda esperada, sobre todo en lo referente a la naturaleza y características generales del producto, así como a los niveles de producción.


b) determinando con su acción los flujos monetarios máximos que percibirá la empresa (ventas).


Frecuentemente se engloba el subsistema Comercial bajo el término Marketing, concepto que cabe entender bajo una doble acepción
:


1. - Como una filosofía de la dirección y de la gestión de la empresa que se concreta en los postulados principales de la denominada gestión estratégica:

a) la importancia decisiva de la figura del consumidor (cliente) para la empresa
.

b) la necesidad de introducir en el mercado nuevos productos que satisfagan mejor las necesidades del consumidor. 


c) el mantenimiento de un permanente contacto informativo con el entorno.


2. - Como función de la empresa:  Función que, en una economía de mercado, se concreta en las actividades de coordinación y comunicación que mencionábamos más arriba:

a) en el establecimiento de  canales de información en el doble sentido empresa-mercado y mercado-empresa.


b) en el acercamiento del producto al consumidor.


 En la Figura 9.2 se ofrece una visión esquemática de esas funciones, ordenadas en el sentido del flujo de la información.


La investigación y planificación comerciales constituyen, en el ámbito de la editorial de revistas, las funciones  asignadas al departamento de Planificación Comercial (o Marketing, propiamente dicho). Este departamento, además, en el caso de empresas de moderado tamaño y complejidad, puede asumir  las funciones de comunicación.


La gestión comercial, por su parte,  en su doble vertiente de venta y entrega física de los productos, se atribuye respectivamente a los departamentos Comercial y de Distribución. Así pues, las unidades típicas (departamentos o secciones) del subsistema Comercial de una empresa editorial son: 1.- Marketing, 2.- Comercial y 3.- Distribución.


Seguidamente pasaremos a analizar brevemente sus particularidades, no sin  advertir previamente de la elevada interrelación entre estos departamentos, por lo que gran parte de sus actividades y responsabilidades son de naturaleza compartida. Ello no quiere decir, sin embargo, que no pueda establecerse un marco analítico de referencia, que es lo que pretendemos aquí.

Figura 9.2

 Funciones del Subsistema Comercial
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Como introducción obsérvense, por favor, los anexos siguientes:


a) Anexo 9.6. - El Proceso de  Comercialización: En este cuadro se resumen las tres grandes actividades económicas (producción, distribución y consumo) desde el punto de vista  del  subsistema Comercial



En la búsqueda de armonización de la curva de oferta de la empresa con la curva de demanda se produce un doble flujo comunicativo (reacciones del mercado y publicidad de la empresa) así como un proceso de distribución de bienes (productos y servicios).


b) Anexo 9.7. - El subsistema Comercial: Flujos informativos y decisionales: Se representan, en la parte izquierda del cuadro, las actividades propias de la planificación estratégica de la compañía, así como las políticas en las que se concretan éstas y que configurarán las llamadas “variables de marketing”
. Complétese esta información con la ofrecida, seguidamente, en la Figura 9.2.


A medida que nos desplazamos hacia la derecha encontramos elementos tácticos, o a corto plazo, vinculados con los objetivos básicos de la empresa y establecidos en términos de rentabilidad (beneficio) y participación en el mercado (cuota).

4.3. - El departamento de Marketing


El departamento de Marketing de la empresa editorial tiene asignadas dos funciones principales:  La planificación comercial y  la investigación comercial.

A)  Planificación comercial

El objeto principal de la Planificación Comercial es elaborar el Plan de Marketing de la empresa, basándose para ello en la información proporcionada por la investigación comercial.


No es momento aquí de entrar en detalle en esta actividad, por lo que nos remitimos a la bibliografía existente
. En la Figura 9.3, que ofrecemos a continuación, se resumen sus fases principales.

B)  La investigación comercial 


La implantación de un sistema de investigación comercial, si bien esencial para la realización de una correcta planificación, está sometida, como cualquier otro elemento del proceso de decisión empresarial, a consideraciones de coste-rentabilidad. En cualquier caso, y si la importancia de este departamento no alcanzara la dimensión necesaria, siempre sería posible la contratación exterior de los estudios o análisis de mayor envergadura o dificultad.

Figura 9.3.
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En relación con lo que constituye el objeto propio de la investigación comercial, rogamos se consulte el Anexo 9.8. - Contenido de la investigación comercial. En él se enuncian, con cierto grado de detalle, sus actividades principales.

  
Por otra parte, en lo que se refiere a las modalidades de investigación para la obtención de información primaria digamos que, en la editorial de revistas, predominan claramente las técnicas cuantitativas sobre las cualitativas
.  En la Figura 9.4 se resumen las características generales de estas técnicas cuantitativas
.

Figura 9.4. - Técnicas cuantitativas de investigación comercial
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De entre éstos, los métodos más usuales en la editorial de revistas son: 


a) métodos instantáneos: En este grupo destaca especialmente, por lo frecuente de su aplicación, la técnica de los sondeos. Éstos se realizan normalmente a través de “encuestas- concurso” que se incluyen en la propia revista. 


b) métodos permanentes: Aunque el panel de consumidores es de uso frecuente, el método fundamental, por su importancia para la distribución y fijación de la tirada, es el inventario de establecimientos (o panel de detallistas)
. Se usa también, con mucha frecuencia, la presencia en los lugares de venta;  presencia que se justifica, además, por la frecuente utilización de publicidad en el punto de venta  y la importancia del lugar de ubicación física de la revista en el quiosco.

4.4. - El departamento Comercial o de Ventas  

La actividad comercial de la compañía, nos recuerda Tallón
, se centra en la colocación en el mercado del producto o servicio. Desde un punto de vista jurídico, la finalidad de la misma se dirigiría, entonces,  a la formalización de la compraventa. En nuestra opinión, sin embargo, esta visión es sumamente restrictiva y defendible sólo, y aún con reparos, en productos de ciclo de vida corto y en los que la fidelización del cliente apenas reviste importancia.


El departamento Comercial  es algo así como el representante del cliente dentro de la empresa. Su función se centra en la maximización de valor para el consumidor, la satisfacción plena de éste con el fin de elevar la rentabilidad de la propia empresa por el incremento de su participación en el mercado. Así pues, y en lo que se refiere a la revista, tanta importancia tiene la actividad de venta como el servicio de posventa. El primero favorece la primera compra y el segundo la repetición de la misma.


La base informativa que proporciona el departamento de Marketing permite al departamento Comercial realizar eficientemente su primer acercamiento al cliente con vistas a concretar la venta. Por otra parte, el contacto directo y continuado con aquél proporciona también a Comercial una información valiosa,  por su carácter personal y sostenido. Establecido un circuito informativo permanente entre Comercial y Marketing, en el que los enfoques estratégicos de unos se contrasten con la realidad particular vivida por los otros, esta colaboración deberá conducir, pensamos, a una adecuada y fluida política de ventas
. 


Así, la función primera del departamento Comercial o de Ventas es establecer el contacto efectivo, generalmente personal, con el cliente con el fin de realizar la venta. No obstante, la relación cliente-empresa comienza, frecuentemente,  fuera del ámbito estricto de este departamento, a través de actividades comunicativas diversas que generalmente implican el uso de publicidad. La función de ventas es el profundizar este contacto, personalizándolo y culminándolo en una compraventa repetida.


Así, si bien la figura del cliente es esencial para el subsistema Comercial en su conjunto, podríamos decir que Marketing y Comercial lo contemplan con distinta perspectiva. Lo que para el primero es un grupo único, con un conjunto consistente de preferencias de naturaleza general
, para el segundo es una sucesión de consumidores individuales,  con características personales y distintivas, a los que es preciso atender con cierto grado de discriminación. 


La visión del mercado de faceta única y “sin segmentar”, propia del departamento de  Marketing,  se enfrenta así como la visión multifacética, de segmentación máxima del departamento Comercial, para el que cada empresa o individuo constituye, en sí mismo, un mercado.


Dejando a un lado, al menos de momento, esta diferencia de perspectiva en la consideración del mercado y centrándonos en la empresa editorial como conjunto, hemos de resaltar que una de sus peculiaridades es, precisamente,  la naturaleza doble del cliente.  


Así, dice Morgaine: “el diario se vende dos veces. La primera a los lectores y por ejemplares; la segunda a los anunciantes por el conjunto de la tirada”. Y luego añade, “si los ingresos obtenidos mediante la difusión son directos e inmediatos, no sucede lo mismo con los suministrados por la publicidad. Estos están, ante todo, en estrecha relación con el éxito de la difusión
.”


Nuestra revista tiene, pues, dos clientes:  el lector
 y el anunciante, cada uno de ellos con características e intereses muy distintos:


1. - El lector suele identificarse con una persona física, interesada en los temas informativos que la revista contiene. Compra de forma aleatoria (en quioscos, de manera ocasional) o, más raramente
,  por anticipado (suscriptor). Es particularmente sensible a las calidades físicas de la revista (material, apariencia general), al tipo de contenido, facilidad relativa de compra (buena distribución) y  precio.


2. - El anunciante suele ser una empresa, institución o persona jurídica, interesada en llegar al lector para inducirle a consumir su producto (publicidad) o para justificar su actuación y/o mejorar su imagen (propaganda, relaciones públicas). La calidad de la revista sólo interesa al anunciante en la medida en que convierta a ésta en vehículo apropiado para su propia información publicitaria.  Este tipo de cliente es, pues, muy sensible al ratio precio/audiencia
.


Las estrategias de venta han de ser, por lo tanto, diferentes en uno u otro caso. 


La venta al lector se realiza apoyándose en una buena política publicitaria (televisión, vallas, publicidad en el punto de venta
) y de distribución (selección de quioscos), así como de un intento permanente de adecuar el producto al consumidor
.


La venta al lector es resultado, como el desarrollo de la propia cadena de valor, de una acción combinada entre diversos departamentos (especialmente la denominada  “pirámide operativa”
), suponiendo la actividad comercial  únicamente la culminación de todo el proceso. 


Desde un punto de vista práctico, la actividad del departamento Comercial se dirige, sobre todo, a la captación de publicidad para las revistas de la compañía. Su cliente principal es el anunciante, más que el lector, y ello sobre todo por dos razones:


1. - La importancia de la publicidad en relación con la cuenta de ingresos de las revistas de masas es superior, generalmente, del que corresponde a la venta al número. 


2. - La preocupación por los intereses del lector y el contacto con éste es más propio del departamento de Redacción. Por otra parte, en la venta física de ejemplares el factor decisivo descansa en la distribución.


La subdivisión del departamento en secciones presenta una variedad de alternativas. Suele realizarse asignando una sección a cada revista o, al menos, a cada género o grupo de ellas. No obstante también cabe la posibilidad de organizarlo por grupos de clientes (anunciantes) o, incluso, de subcontratar el servicio.


Esta última opción, la contratación de empresa tercera, junto a ciertas ventajas financieras y organizativas (plantilla más reducida, menor necesidad de espacio y reducción de algunos conceptos de gastos generales), plantea importantes problemas. El principal de entre ellos tal vez sea, el de la no exclusividad de la compañía de publicidad
. 

La acción de venta está dirigida a la empresa anunciante o a la central de medios
, siendo el objeto de la operación la compraventa de un espacio físico en la revista, cuidadosamente definido
. En él se insertará, en su momento, el anuncio que el cliente desee a cambio del precio convenido. La operación presupone la previa realización del anuncio por el cliente, y la entrega del mismo al departamento Comercial de la editora en los soportes físicos (normalmente diapositivas) y plazos que se determine. 


La lista de precios de las inserciones publicitarias (tarifas) es un elemento importante dentro del Plan Comercial, al resumir la política de precios de la compañía. No obstante, existen fuertes descuentos (bonificaciones) que desvirtúan dicha lista
.  

4.5. - El Departamento de Distribución


El problema de la entrega al cliente, o  puesta a disposición del producto objeto de la transacción, tiene una especial importancia para la empresa de prensa  tanto por la progresiva multiplicación de los mercados como por los movimientos expansivos de las propias empresas editoras
.


El fenómeno de la distribución puede considerarse desde dos puntos de vista: como una actividad y como una variable comercial estratégica.

A)  La actividad de distribución

La distribución puede definirse como el conjunto de tareas y operaciones que se realizan desde que el producto sale de la cadena de impresión hasta que se entrega al comprador. Puede ser considerada, desde este punto de vista, como un canal por el que circula la revista, teniendo en uno de sus extremos al editor y en el otro al lector.

B) La distribución como variable estratégica

Al planificar la red de distribución de cualquier producto nos enfrentamos a dos variables contradictorias: el deseo de que el producto se encuentre disponible en todos los puntos de venta de la zona a cubrir  y la necesidad de controlar el coste que la anterior operación implica.


Así, el problema central de la distribución, hablando en términos generales,  puede resumirse en la  optimización siguiente:


1. - o bien alcanzar el máximo de puntos de venta con un coste dado.


2. - o bien estar presente en todos los puntos de venta a un coste mínimo.


En el caso de la revista, sin embargo, han de tenerse en cuenta dos cuestiones adicionales: por una parte el coste de las devoluciones y, por otra, el coste de oportunidad de las peticiones de compra no atendidas en aquellos puntos de venta en los que se han agotado los ejemplares.


En efecto, en el caso del producto de prensa su carácter perecedero (por caducidad de la noticia) acentúa el problema del coste al no ser recuperable, salvo en una pequeña parte, la inversión realizada en  aquellos ejemplares distribuidos en exceso en los puntos de venta
. Por otro lado, tampoco es posible generalmente (por cuestiones de coste y de tiempo) reponer aquellos puntos en los que la revista se ha agotado, con lo que una parte de las ventas se pierde.


La problemática de la distribución y su coste se relaciona, además, muy estrechamente, con una de las decisiones operativas clave en la actividad editorial, la  determinación de la tirada óptima. 


Lógicamente, a medida que crece la tirada (cantidad de ejemplares a imprimir y distribuir por número) por encima del umbral de rentabilidad, se incrementa el coste total por unidad en un importe igual al de los costes variables (de producción y de distribución). 
Por otra parte, no sólo se recuperan las ventas que se hubieran perdido por agotamiento de existencias en los puntos de venta de más éxito, sino que la mayor presencia de revistas en los quioscos actúa como un reclamo publicitario que incrementa la demanda por sí misma. 


Otro efecto positivo del incremento de tirada, y de ningún modo el menor, es el de incentivar las inserciones publicitarias de la revista. En efecto, y como ya señalamos antes, el valor de la inserción para el anunciante depende del ratio “tirada efectiva/coste de la inserción”, por lo que tenderá a privilegiar a revistas con mayores tiradas.


Como no es posible predecir con exactitud los quioscos en los que las existencias se agotarán, la distribución se convierte en una decisión en la que los puntos de venta a servir y la cantidad a colocar en ellos son de naturaleza variable. En la resolución del problema se intentará alcanzar el óptimo entre los dos efectos contrapuestos señalados más arriba:  incremento de los costes variables
 e incremento de las ventas.


Así pues, en el diseño de la red no se debe tener en cuenta estrictamente la problemática de distribución pues la cuestión afecta, además, y profundamente, a importantes variables comerciales y de producción.


En relación con la cobertura o amplitud del mercado al que se dirigen, la distribución de la  revista, como en el caso de cualquier otro producto de prensa, suele ser de ámbito nacional o regional
.


El mercado internacional está limitado, lógicamente, por la diversidad de lenguajes y de rentas económicas disponibles. El área Sudamericana, en la que las barreras del lenguaje no existen adolece, sin embargo, en la mayoría de los casos, de unos niveles de renta y de cultura de masas insuficientes. Ello no obstante, y como expresamos en un capítulo anterior, la empresa española acude con cierta frecuencia a los mercados americanos aunque, en muchos casos,  sólo con carácter testimonial. 


Como fenómeno inverso, la participación creciente del capital extranjero en el sector y la concentración de las empresas informativas  produce un importante transvase de productos extranjeros al mercado español. No se trata, lógicamente, de una importación estricta de ejemplares, sino más bien de revistas que, manteniendo sus características originales básicas,  se remodelan y traducen en España. 

El carácter específico y complejo que tiene la actividad de distribución, así como su valor estratégico y elevado beneficio potencial como negocio, hace que la gran mayoría de los grupos editoriales que operan en España dispongan de su propia compañía distribuidora. 


En este último caso, las empresas editoriales del grupo disponen de un departamento de Distribución de reducidas dimensiones cuya función es, principalmente,  administrativa y controladora. En el capítulo siguiente, al que nos remitimos, se expone brevemente un ejemplo real  de este caso particular de funcionamiento: el de la empresa Axel Springer, S.L.
5. - EL SUBSISTEMA DE ADMINISTRACIÓN

El subsistema de Administración abarca, para nosotros, todos aquellos departamentos que podríamos denominar “staffs funcionales” de la empresa (la denominada “tecnoestructura” de Mintzberg). Su actividad se relaciona con la información (entendida ésta en términos muy generales y abarcando también al dinero y su gestión).  Por ello, su función  es de naturaleza generalista, apoyando la coordinación de la empresa como conjunto y permitiendo la actividad de los demás subsistemas, al proporcionarles los recursos necesarios para realizar sus funciones. También se ocupa de representar a la empresa frente a terceros, garantizando que aquélla, en tanto entidad jurídica, cumple con la legislación vigente.


El carácter generalista propio de este subsistema, en su naturaleza y funciones, no se ve significativamente afectado por la índole específica del proceso productivo de la revista. Ello hace que su configuración y actividad en la empresa editorial apenas posea particularidades distintivas que recalcar.  


Como preparación al capítulo siguiente, en que analizaremos el caso real de Axel Springer, S.L., nos limitaremos a señalar aquí, que las funciones principales que realiza Administración en la empresa editorial se canalizan, generalmente, a través de tres departamentos y sus correspondientes secciones:


1. - Departamento Financiero



-Sección de Tesorería y Finanzas



-Sección de Contabilidad y Presupuestos



-Sección de Compras y Control de Proveedores



-Sección de Créditos y Cobros a Clientes

            2. - Departamento de Personal


3. - Departamento de Sistemas

6. - RECAPITULACIÓN Y CONCLUSIONES


1. - Con el fin de comprender el proceso de creación de valor, proceso en el que se fundamenta la obtención del beneficio, profundizamos en primer lugar en la naturaleza y funciones de los Departamentos Productivos (Fabriles). La perspectiva adoptada contempla la evolución histórica reciente de dichos Departamentos, así como las soluciones adoptadas en su objetivo competitivo de incremento de calidad con reducción de costes.


En el proceso productivo distinguimos dos clases de actividad cada vez más diferenciadas: la Redacción (creación del prototipo o ejemplar) y la Producción propiamente dicha (multiplicación).


a) la Redacción: la actividad creativa del periodista se realiza, cada vez más, dentro de redes informáticas en las que se accede instantáneamente a enormes bases de datos. El contacto en tiempo real con colaboradores de diversa índole, así como el disponer de una enorme variedad de medios técnicos para la confección del artículo ha cambiado totalmente en los últimos años la naturaleza de esta fase productiva.


Por otra parte, el resultado de la actividad Redactora, el prototipo, o sus subproductos (información digitalizada) hace que el objeto de su trabajo sea cada vez más independiente del soporte, pudiéndose adaptar posteriormente (con las debidas correcciones y complementos) a una diversidad de medios.


b) Producción (Fotocomposición e Imprenta): El proceso incrementa dia a dia su nivel de automatización. El objetivo principal de la actividad, la multiplicación del ejemplar, puede realizarse cada vez a mayor velocidad y sin mermas de calidad. No obstante, existen economías de escala que desaconsejan la inversión en este Departamento por parte de la mayoría de las empresas españolas (a causa de lo reducido de sus tiradas). Esta circunstancia, y la distinta naturaleza de las actividades de Redacción y Producción, facilitan la especialización empresarial en una u otra rama (empresas editoras propiamente dichas y  empresas de imprenta y/o fotocomposición). 


2. - Del análisis del Subsistema Comercial obtenemos información, sobre todo, de la composición de los ingresos, así como de la filosofía empresarial que orienta la planificación  estratégica de las compañías del sector.


- La obtención de los ingresos se fundamenta en la entrega, por parte de nuestra empresa, de información de una doble naturaleza:

a) la correspondiente a los contenidos de la revista

b) contenidos económico-informativos (publicidad)

- La importancia de los contenidos publicitarios en la composición de los ingresos es de, al menos, el 50% y, frecuentemente, muy superior. El principal cliente es, pues, la compañía de publicidad. El lector y los contenidos propios de la revista tienden a convertirse en un medio para el fín prioritario: la inserción de publicidad.


- Desde otro punto de vista cabe decir que la revista socializa a los lectores en un doble sentido:

a) cultural propiamente dicho (a través de los contenidos propios y diferenciales de la revista): ofreciendo ocio, información económica, social, etc.

b) económico (mediante la publicidad): induciendo ciertas formas y orientaciones al consumo.

- La “filosofía de mercado” orienta el proceso de planificación estratégica. Las actividades de marketing constituyen un flujo constante de captación y emisión de la información desde y hacia el Mercado. Entre ambas actividades la empresa genera su ciclo de creación de valor proporcionando un vehículo, un medio de transporte, para que su propia publicidad y la de otras empresas alcancen al lector.  



La totalidad de las conclusiones aquí obtenidas pueden verse expuestas, con datos concretos, en el capítulo siguiente, en el que analizamos una empresa representativa del sector: Axel Springer, S.L.

�  Gaillard (1972): 15





� Gaillard (1972): 16.





� Pinillos (1975): 114.


� Martín Aguado (1993): 119.





� Martín Aguado (1981): 129.





� Existe, como ya hemos dicho, una proporción entre el espacio destinado a la publicidad y a los contenidos informativos. Este ratio, determinado previamente por la dirección, define la saturación publicitaria admisible para  la revista.





� Principalmente por dos razones:


      a) Determina el número de páginas de la revista, afectando directamente tanto a su volumen general como a la organización de los contenidos de las secciones. 


      b) Como las inserciones se contratan previamente al montaje de la revista, especificándose entonces cuidadosamente su tamaño y ubicación por página (lo que es de gran importancia para conseguir el efecto comercial deseado), influyen decisivamente en la disposición de los contenidos informativos y  en la maquetación del ejemplar.


�  La parte inferior del Anexo 9.1, incluida en el recuadro punteado, corresponde a actividades del departamento de Producción.


 


� Nos remitimos, además, a la excelente bibliografía disponible. En especial: Martín Aguado (1993).





�  Voyenne (1984): 88 y ss.





� En relación con el tema de los colaboradores externos, es necesario mencionar la relativa frecuencia con la que se roza el límite de lo legal, encubriendo bajo el aspecto de colaboración lo que no deja de ser un trabajo continuado y digno de acogerse a la normativa laboral ordinaria. El asunto, no obstante, es complejo: la persona que hoy es director en cierta compañía, puede formar parte, en el futuro, del equipo de uno de sus freelance promocionado, por lo que se forman auténticas organizaciones informales que funcionan como grupos de interés en el seno de la estructura formal de la empresa. Aquéllas explican el fenómeno “enjambre” que se origina cuando un Director, al ser contratado para un puesto de responsabilidad por empresa distinta, “arrastra” tras de sí a una gran parte de su equipo anterior.


� De hecho, sus estimaciones suelen estar sesgadas con los propios intereses personales de sus componentes buscando, por ejemplo, niveles de calidad de contenidos o de diseño que harían demasiado caro el producto,  y situándolo en desventaja competitiva frente a los sustitutivos.





� Tal vez el principal de entre ellos, contra el que ya hemos advertido,  es el poder transmitir la idea errónea de que sólo este departamento “crea valor”.





� De la primera opinión es, por ejemplo, Aguado. Aguado (1975): 121.





� Reconocemos, no obstante, que el problema no es tanto conceptual (separación de tareas comerciales y fabriles) cuanto técnico (al constituir el retractilado y paletizado la última fase de una cadena productiva continua con el proceso de impresión y encuadernado).





� Nieto parece apoyar esta conclusión cuando, tras incidir en la importancia y carácter específico de los problemas de distribución y propugnar la formación de auténticos especialistas en esta función, la asocia más a la actividad comercial que a la estrictamente productiva. Nieto (1973): 225.





� Véase, a este respecto, el modelo de producción multilocacional  comentado en el capítulo anterior.


� Martín Aguado (1995): 58 y ss.


� Véase  el Anexo 9.1.





� Las ventajas competitivas que dieron a cada una de ellas, sucesivamente, el liderazgo en su sector fueron, respectivamente: la técnica litográfica (El Artista), la innovación en el elemento gráfico y una plantilla de excelentes dibujantes (La Ilustración...) y el uso de novedosos planteamientos técnicos e informativos (Blanco y Negro)





� Martín Aguado (1995): 82 y ss


� En especial las obras de Martín Aguado.





� Martín Aguado (1995): 86.


� Como ya señalamos antes, estas circunstancias, así como las elevadas inversiones necesarias para poder disponer de la más reciente tecnología, favorecen la especialización de las imprentas y la subcontratación del servicio de producción por las editoras.





� Aunque también recibe los nombres de “Logística”, “Compras”, “Almacenes”, etc., consideramos que estas denominaciones resaltan únicamente ciertas actividades  particulares dentro de una función que, como veremos después, es necesariamente más amplia.





� Es muy frecuente, sobre todo en los casos en que la impresión y fotocomposición se subcontrata, englobar la función de Aprovisionamiento bajo el Departamento de Producción o, más bien, fusionar ambos Departamentos.  El caso Axel Springer S.L., que expondremos en el capítulo siguiente, constituye un excelente ejemplo de este tipo de configuración. 





� En los casos, frecuentes por otra parte, en que la impresión es subcontratada, se hace coincidir la fecha de entrega del papel por el proveedor con el momento en que éste ha de ser llevado a la imprenta para su utilización. El transporte se realiza directamente desde el depósito del proveedor en el puerto hasta el almacén de la imprenta subcontratada.





� Ver, por ejemplo, Bueno (1994): 98.


�Serrano (1990): 10 y ss.





�Este principio es contestado por el denominado “marketing de guerra”, algunos de cuyos autores proponen “olvidarse” del cliente y centrarse en la competencia.  Ver, por ejemplo, Ries y Trout (1993).


� Las conocidas “4 p” de McCarthy:  producto, precio, publicidad y distribución.





� Principalmente,  Lambin (1991) y Cruz (1994). Ver también Soriano (1989) y Soriano (1990).





�  Adaptado de Cruz (1994)





� Como se sabe, la información secundaria (aquella elaborada con propósitos generales) está disponible en numerosos organismos públicos y centros de datos (ARI, Centros de Documentación, etc.). La primaria, por el contrario, ha de ser elaborada  por el propio investigador utilizando diversas técnicas.





� Serrano (1990): 172


� Como se sabe, el método de inventario de establecimientos es similar  al  del panel de consumidores, pero recogiendo información de los puntos de venta (quioscos) y no de los clientes. 





�  Tallón (1992): cap.3.


� La política de ventas, como se sabe, es el conjunto de actuaciones encaminadas a establecer y conservar el  equilibrio de la empresa con su entorno y se concreta en el Plan de Ventas o Plan Comercial, del que ya hemos hablado anteriormente.





� Lógicamente, nos referimos a un periodo en el que se ha realizado ya la segmentación de mercados y definido el negocio de la compañía (producto-mercado). Desde entonces, y hasta el momento en que sea preciso microsegmentar, Marketing contemplará su mercado como una unidad estratégica, como un todo.





� Morgaine (1972). 





� Para algunos el cliente, más que el lector, es el comprador de la revista. La distinción tiene importancia pues el número de lectores es, al menos, cinco veces superior al de compradores (una misma revista es leída por más de cinco personas). Así, el cliente puede ser una persona jurídica, empresa, asociación o bien una persona física. El lector, obviamente, será una persona física en todos los casos.


 


� La suscripción es mayoritaria en revistas profesionales y, en general, en publicaciones de carácter no masivo. Sin embargo, es mínima, en las revistas de consumo.





� El concepto de audiencia es de gran importancia. En su concepción moderna la audiencia puede asumir varios significados diferentes:  a) Agregado de personas que constituyen los lectores, radioyentes o telespectadores de los distintos medios de comunicación o de sus programas o artículos.  b) Audiencia como “masa”,  c) “Público” o “grupo social”, d) Audiencia como mercado (o sea, “agregado de consumidores potenciales, con un perfil socioeconómico conocido, al que se dirige un medio de comunicación o mensaje”).  Ver McQuail (1985): 190 y ss.	





� Sin olvidar que la propia exposición de la  revista en el punto de venta es una importante actividad publicitaria. La tirada (y su distribución) puede convertirse en una decisiva herramienta para la publicidad.


  


� Por este contacto permanente es posible la adaptación progresiva de la revista o, por el contrario, la aparición de revistas nuevas que acabarán sustituyendo a la primera. Un ejemplo puede ser lo ocurrido en la empresa Axel Springer con la revista Micasa y Nuevo Estilo: el posicionamiento de la segunda, en una franja de elevada calidad-precio, la relegaba a una clientela selecta haciéndola perder, en su lucha con El Mueble, amplios segmentos del mercado. La aparición de Micasa, posicionándose precisamente en esos segmentos, fue una acertada decisión por parte de la empresa. En 1995, a los pocos meses de su aparición, Micasa ocupaba ya la tercera posición en audiencia entre las revistas de decoración de alta gama y en 1997 pasó a liderar este segmento con una venta media aproximada de 250.000 ejemplares por número. Ver, además, Díaz Nosty (1998): 144 





� O sea, tres de los cinco componentes de la organización según Mintzberg: la “base operativa”, la “dirección intermedia” y la “alta dirección”. Ver Mintzberg  (1993).





� Un ejemplo reciente lo constituye el grupo editor catalán Hymsa-Edipress, que había asignado la exclusiva publicitaria de todos sus títulos a  la empresa Publicitas. Hymsa decidió poner en marcha su propia red comercial a partir de una empresa del holding, Publiventas, creada varios años antes y que empezó a potenciarse en ese momento. Para ello incorporó a Publiventas  parte del equipo de Publicitas. El resto de la estructura del subsistema comercial de Hymsa permaneció sin modificaciones importantes.


 


   El negocio de las exclusivas, por otra parte, tiene otra prueba de su recesión en la modificación estructural del propio grupo Publicitas, que perdió además, durante el año 1995, la exclusiva con Hola. Publicitas reconvirtió su actividad del negocio de las exclusivas al de la transmisión electrónica de  originales de publicidad gracias a su alianza con Telefónica.  Ver Anuncios Revista, nº 47, Enero 1996, págs. 46 y 48. 





� La contratación a través de centrales de medios, cada vez más usual, tiene importantes efectos sobre la empresa de revistas. El poder de los anunciantes es mayor, al canalizarse su  negociación a través de una entidad única (la central).





�  La definición del espacio no sólo consiste en la determinación de la extensión del anuncio, sino en su ubicación física en la revista. Según un estudio de Media Planning (la investigación de campo se realizó en Mayo de 1994),  los anuncios en formato página situada en impar tienen un recuerdo de un 30% más. La página se recuerda un 40% más que el robapáginas y un 150% más que el faldón. Además, el estudio señala que la incidencia del color es superior a cualquiera de las otras variables. Igualmente favorecen el recuerdo la inserción dentro de las 25 primeras páginas. Ver IPMARK, 449, 16-31 Mayo 1995, pág.5 e IPMARK, 450, 1-15 Junio 1995, pág 19-20.


  


�  Según estimación del autor, los descuentos sobre tarifa pueden alcanzar, para las centrales de medios, hasta el 40%. Esta cifra, referida a las editoriales de revistas, no es nada si se compara con los descuentos que se aplican a la publicidad televisiva, que se estima llegan  hasta el 75% (año 1998)





� Serrano (1990): 89 y ss.





� Estos ejemplares han de devolverse a la editorial por la compañía distribuidora (lo que ocasiona un coste de recogida que dicha empresa repercute). La editorial, no obstante, sólo puede recuperar una pequeña parte de su coste (exportación a Portugal y  Sudamérica y destrucción y venta del resto como  “papelote”). El permitir a la distribuidora que descuente del precio los ejemplares no vendidos, sin devolverlos físicamente sería, por otra parte, un remedio peor al impedir prácticamente el control sobre la facturación en quiosco.





� Que se concretará en el coste de las devoluciones. Recuérdese que éstas deberán ser destruidas, por lo que su coste de fabricación deberá imputarse a resultados. El coste de las devoluciones será, entonces,  el coste de fabricación de los ejemplares devueltos.  Si el cálculo de las devoluciones es relativamente sencillo, no ocurre lo mismo con el del incremento de ventas, que sólo podrá realizarse de forma muy aproximada.





� En este punto hay una diferencia notable entre los productos de prensa diaria y revistas. En lo que se refiere a periódicos, y hablando estrictamente de número de diarios, la prensa regional y local es abrumadoramente superior. Por el contrario, las revistas y, sobre todo, las de masas, se dirigen de forma generalizada  a un mercado nacional. 
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